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1.本 論 文 の 目的
今 口、管理 会計領域 において戦略マ.ネジメ ン ト・システムの研 究 が進 む中で、戦略の コ ミ
ュニケーシ ョン ・プロセスが見直:され ている。本論 文で は、戦 略 マ..ネジメ ン..ト・シ.ステ ムと
は、組織 目標 を達 成す るために策定 した戦 略 を成功 裏に遂行 す るための シス.テムであ ると定
義す る。KaplanとNortonは、.戦略の策定 と戦略の遂 行 との不整合の主要 な原因 は、組織にお
ける全従業員の戦略への意識の希薄 さや その理解不足で あることを述べて いる[2005,p.72]。
つ ま り、戦略 マ ネジメ ン トを実行す る際 に何 らかの手段 を講 じて戦略の コ ミJ.ニケーシ.ヨン
を促進す る必要が ある。 ここで、戦略の コ ミュニケー シ ョンとは 、組織内部 において従業 員
間で 対話 を通 して議論す るこ とをい う。本 論文で は、 これ を トップ ・ダウ ン型 また はボ ト
ム ・ア ップ型 に よらず 、従業 員問で戦喀 が共有 ・理解 されて い くまでの プロセ.スである と定
義す る。
・方で、近年の実証研究 か らは、バ ラン.スト・.スコアカー ド(BalancedScorecard:BSC)〔1;
の利用 が戦略 の コ ミュニ ケーシ ョン効 果 を生 み出す こ とが認 め られてい る。た とえば 、林
[2004:はBSCを導 人 した9社178名の従業員にア ンケ ー ト調査 を行 って 、BSCの利 用が部門
横断的 な戦略 の共有 ・理解 や現場 の従業員 における戦略 の共有 ・理 解な どの促進 につ ながる
ことを実証 している。 さらに、MalinaとSelto[2001].もある組織 のBSC作成 者、管理部門、
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および事業部の マネジャーへ の インタビュ ー調査 を通 して、BSCが戦略の コ ミュニ ケー シ ョ
ン ・デバ イ スと して有効で あることを.検証 してい る。
以 上の例 をみ ると、CSCが戦略 のコ ミュニ ケーシ ョン ・ツール として少 なか らず一定 の効
果 が あることが確認 で きる。 しか しなが ら、ひ るが えってなぜ近 年の新 しいマ ネジメ ン ト・
コ ン トロールの議論 に改 めて戦略の コ ミュニ ケー シ ョンが盛 んに論 じられ るよ うに なったの
かについて は、先行研究 であ まり深 く言 及 され てい ない。 と くに、予算管理の よ うな伝統 的
なマネ ジメン ト・コ ン トロール ・システム と比較 して、 その歴 史的意義につ いて論 じた もの
は.長谷川[2001b]の研究 のみで あ る.そ こで 、本 論文は長谷川[2007b]の研 究 をfixTし、
戦略 マ.ネジメン ト ・システム とい う新 しいマ.ネジメン ト・コ ン トロール ・システムの議論 に
おいて 〔2:1、戦 略の コ ミュニ ケー ションが重要 となった背景 を整理 したい.そ こでは 、策定 さ
れ た戦略の未達成の原 因が戦略の不適 当な遂行 に あると仮 定 した うえで、予算管理 に よるマ
ネジメ ン ト ・コン トロール がうま く機 能 しないケース を想定 して、逆 にBSCを 用い た戦略 マ
ネジメ ン ト・システムが現代 の大企業 に とって有用 で あるとい う論拠 を示す。 それに ともな
って戦略の コ ミュニケーシ ョンが重要 であ るとい う事実 を確認 した後 、BSCを用 いた戦略の
コ ミュニケー ション ・プロセスとそれが影響 を及ぼす効果 について詳細 に説明す る.最 後に、
同プロセ.スにおいて新 たに引 き起 こ され る問題 点 とその対策を考察 する。
全従 業員が戦略 を意識 し十 分に理解す ることは、組織 と して理想 的な状態で あるが 、組織
の規模 が.大きな企業 ではその状態 に達 す るため に膨大 なコ.ストや時 間 を必要 とす るはず であ
る。それで もなお、戦略 のコ ミュニ ケ・一シ ョンが必要 となる条件 とは、それ を促進 す ること
か ら生 まれ る便益 がこのコス.トを...ヒ回ってい る ことで あると考 え られ る。次節で は、 この事
実 を予算管理 の持つ特質 から.考察 してい きたい.
本 論文の構成 は以 下に示す通 りで あ る。第2節 では、上に述べ.た内容 につ いて詳.しく論 じ
る.。第3節 では 、BSCを利 用す ることに よって生 みa'.され る戦略 の コ ミュニ ケーシ ョン効果
を再検 討 し概念 の整理 を行 う。第4節 で は、BSCに よる戦略の コ ミュニケー シ ョンの際 に生
じる問題点 を指摘 し、それ を解 決す るた めの指 針 を考 える。最後に 、第5節 にお いて 、本論
文 の結論 と.今後 の研究課題 を提示す る。
2.予 算 管 理 に基 づ い た マ ネ ジ メ ン ト ・コ ン トロ ール の 意 義 と限 界
予 算は 、Mth(anyとGovindarajan[20()1]の所説 に従 えば、策 定 され た戦 略 を財務 的 な数
値 に置 き換 え、部門 に落 とし込 まれ ることで短期 的 な目標 となる ものであ る。つ ま り、清水
[1998]の解釈(S)のように戦略 と現場の タ.スクを結びつ けるためのツール と考 えるのが妥当
であ るとい える。標準 的な.予算管理 を実行 して い る組織 で あれ ば、 まず組 織全体 の 目標 を描
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き、それ を達成す るために ビジネス ・ユニ ッ トや部門 で個別 の予算 目標 を設定 す る。 ここで 、
ビジ ョンや戦略 は財 務数値 に変換 され る ことにな るので 、 ビジ ョンや戦略 その もの に関 わ る
情報 は、 トップ ・マ ネジメン トや ミ ドル ・マ ネジメ ン トの 間でのみ閉鎖的 に共有 され たもの
とな る。 つ ま り、戦 略は ボ トム におい て必ず しも必要 な情報 で はない。 そ して 、下位 の サ
ブ ・ユ ニ ッ トは計画期 間におけ る財.務目標 の達成 にのみ注力 していればよい。 また、現場 の
従業員 も予算 目標 を達成す ることに専念す れば よいので、戦略 に関す る特別 な知識 を持 た な
くて も自分 た ちの業務 と 目標の達成 に集 中で きる。 それゆ え、戦略の遂行 には現場の従業 員
間で過剰 な戦略の コ ミュニケー シ ョンは必要 な く、その分の コス トも節約 で きる。 トップ ・
マネ ジメン トお よび ミドル ・マネ ジメン トは、戦略の策 定や予算の編成 ・管理 の役割に集 中
し、ボ トムでは、戦略の遂行 または予算 目標 の達成の役割 に集 中すれば よいので、合 理的 な
機能 分担 が実現 で きる。予算管理 は この ような シンプル な構 造の一ヒに成 り立 っている システ
ムだか らこそ、現在 も多 くの組織で 中核 的 なマネ ジメン ト ・システ ムと して利用 され続 け て
い ると考 え られる。
その一 方で、lookとAllen[2001]が1988年か ら1998年に行 った調査 によれ ば、1,854社の
大企 業の8社 の うち7社 は ビジ ョンと して設 定 した利 益の成 長 目標 の達成 に失敗 して い る。
KaplanとNorton[2005]が主張す るように、 この利益 目標の未達成 部分 が生 じたことの原n
が戦略の 不適当 な遂行方法 にあ るのな らば 、 それ は多 くの大企業 におけるマ.ネジメン ト ・コ
ン トロールの失敗で あるといって も過言で は ないだろ う。つ まり、何 らかの要因に よってマ
不 ジメン ト ・コン トロールに逆機 能あ るい は阻 害要 因が 生 じ、本来 目標 の達成 を促すはず だ
った機 能 に.障害が起 きて いると考 え られ る.。.この要 因自体は、 これ まで累 々と築かれたマ ネ
ジメ ン ト・コ ン トロール に関す る研究 の中で詳細 に検討 されてい るが、代表 的な もの と して
は、従業 員の短 期主義的行動への誘 引、部門の 部分最適 的行動 への誘引 、および.予算 数値 に
対す.るゲ ーム ・プ レ.イ的行動への誘 引があ げ られ る。 これ らの問題は どれ も、組織 が見込ん
で いた将:来の成長 目標の達成 を阻害 する要 因で ある。
たとえば、短期主義 的行動の問題 は、従 業員や部 門 が将来 の利益 を生み出すた めの行動 よ
りも現 在の利 益 を生む行動 に とくに誘引 されて しま う現 象で ある。 ここでは、 これ をSmith
[2002]の例 を用いてわか りやす く説 明 したい。Smith[LOoz]は自動車販売店のデ ィーラー
の例 を使 って 、現場の デ ィー ラーが顧客 の割引要求 に対応す るケー スを分析 す る。 も しこの
デ ィー ラーが割引要求 に応 じるので あれ ば、割引分 が コス トになるのでその期の財務業績 に
マ イナスの影 響 を及ぼす 。 したが って 、このデ ィー ラーが財務 業績 目標 に対 して変動 す る報
酬 体系 の下 にあれば 、彼(女 〉 は この よ うな割 引要求 には積極 的 に対応 しないはずで ある。
けれ ども、顧 客の割引要求 を汲 む ことは、デ ィーラーに対す る信頼 や満足 に もつ なが り、 こ
の顧 客が将.来の利益 を生み 出す源 泉に なるこ とも予想で きる。つ まり、長期 的にみれば この
デ ィー ラーの行動 は 、その期 の利 益 と将来 の利益 の どち らかに影響 を及ぼ す選択 の トレー
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ド ・オ フに直面 してい るといえ る。 当然 、彼(女)が 財務 口標 のみで業績 を評価 されていれ
ば、将来の利益の大部 分 を生 み出す機.会を逸 してい ることにな る。先 にあげた伝統 的なマネ
ジメ ン ト・コ ン トロールの失敗 も、以上の よ うな事実が大 き く関 わ ってい ることが予想 で き、
KaplanとNorton[2005]の主張 も納得 で きる。
この よ うな問題 に よって 多大 な コス トが発生 し、戦略 目標の達成 を大 き く歪 めて しまう組
織 を想定す ると、そ こに現代 の大 企業が抱 える予算 管理 に よるマネ ジメン ト ・コ ン トロール
の限 界がある。現在 多 くの組織 がBSCを導入 し戦略 マネ ジメ ン ト.を実行 しようとす る動 きは、
こ.のよ うな限界 を克服 しよ うとす る意思 を反映 した ものだ と考 え られ る。つ ま り、多 くの大
企業では予算管理 にお ける上記 の ような問題 が予算 管理 その もの の利点 を..r.回る形 で表 出 し
てい るか らこそ、新 しい マネジメ ン ト・コ ン トロール ・シス テムの構築 を急 いでいるのだ と
いえる・
しか しなが ら、伝統 的 なマネ ジメン ト・コン トロール ・システムに新た な機能 を付加 する
とい う意味で複雑 とな った新 しいマ ネジメ ン ト・コ ン トロール ・システ ムと しての戦略 マネ
ジメ ン ト・シ.ステム を実行す るので あれば 、当然伝統 的な シ.ステムでは想定 され なかった問
題 も生 じる』 その代表 的 な ものが、先 にあげた戦略 のコ ミュニ ケー シ ョンに関 わる問題 であ
.るロ
予算 管理では 、戦略 は ト.ヅプ ・マネ ジ.メ.ントと ミドル ・マ ネジメ ン トの問 に閉鎖 的に共有
され た もので あるの で、 ボ トムに対.して あま り必要 のない情 報で あうた、む しろ、戦略の コ
ミュニケ ーシ ョンを組織 全体 に必要以上.に行 わな くて もよい とい う点が、予算管理 によるマ
ネジ メン ト・コ ン トロ.一.ルの大.きな利点 である とい う事実.はす でに検討 した。 しか し、BSC
の適 切な利用に あたって は、戦 略の コ ミュニケニシ ョンが前提条件 とな る..般 的にBSCは
カ.スケーデ ィングに よってr位 めサ ブ ・ユニ ッ トに展 開.され る。 サブ ・ユニ ッ トは上位の戦
略 目標に 自部門の業務 が権限 および責任の 及ぶ範 囲内で貢 献で きる戦略 目標 を設定す ること
が強 い られ るので 、...ヒ位 部門 の戦略に関す る理解 が必 然的に要求 され る。 も し上位部門の戦
略.を適切 に理 解 して いな ければ 、 自部門 に合 ったBSCを 作成 す る.ことはで きない。 また、
BSCは展 開 された各階層 において適時監視 さ.れてい るので、上位 の組 織が妥当で はないと判
断 すれば直ちにサ ブ ・ユ ニ ッ トのBSC.には修 託が加 えられ る.こ う して 、戦略の計画期 間お
よび戦略マ ネジメ ン トの実行期 間.を通 して、BSCによって必ず戦略 の コ ミュニ ケーシ ョンが
促進 す る。戦略の コ ミュニ ケー シ ョンが進 むにつれて、従業員の戦略 への意識や理解 が深 ま
ることは次節 にて詳 しく検 討す る,,.
以F.みて.きたよ うに、予算管理.によるマ ネジメ ン ト・コ ン トUル の限界 を克服す る新 し
いマネ ジメ ン ト ・コン トロール ・シ.ステムの機能 が戦略 マ.ネジ.メン ト・システムには付与 さ
れ る必要が ある とい える。 しか し、 当然予算管理 によるマ ネジメ ン ト・コン トロール ・シス
テムを用い るこ との利 点 がな くな って しまったとい うわけで はな く、それが十分 に機能す る
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た めの条件 が存在 す ると考 え られ.る。戦 略 マ ネジメ ン.ト・システ ムがfa統的 なマ ネ ジメ ン
ト ・コ ン トロール ・システ ムが有す る問題 点 を克服 す るための もの であ るとい う立場 に立 て
ば、BSCを導 入 した企業の 多 くが大 企業で あ るとい う事 実か ら[HogiseandJames,2000]、
その他の条件 を一定 とすれば.、組織の規模 が大 きければ(小 さければ〉、予 算管理に よるマ ネ
ジメ ン ト・コ ン トロールは有効 に機 能 しな くな る(有 効 に機 能す る〉 とい う命題 が導 出で き
る。 また 、組織 の規模 が大 きけれ ば、戦略の コ ミュニケーシ ョンにか かる コ.ストも必然 的に
大 きくな るので 、BSCのようなツールが それ を抑 える効 果があ るか ど うか を検証す るこ とは
重要 であ る。 そこで 、次節 ではBSCを利 用す る ことに よって生み出 され る戦略の コ ミコ、ニケ
ーシ ョン効果 につ いて、その プロセ.スを検 討 した後、それ を詳 しく分類 して いきたい。
3.バ ラ ン ス ト ・ス コ ア カ ー ドに よ る戦 略 の
コ ミュ ニ ケ ー シ ョン効 果 の 分 類 ..
前節 において、新 しいマ.ネジメ ン ト ・コ ン トロール に戦略 の コ ミュニケ ーシ ョンが重要で
あ ることを検討 した。 もしBSCを下位の サブ ・ユニ ッ トへ と展 開す ることになれば、戦略の
コ ミュニ ケーシ ョンを促進 させ 、従業員全体 に戦略 を...卜分 に理解 させ るこ とが重要 であ ると
い える。 ただ し、組織 の規 模が.大きくなれ ば、戦略の コ ミュ.ニケ 」シ ョンにかか るコス トや
時 間は莫大 な.ものとなって しま.うの で、BSCを コ..ミュニケー シ ョン.・ツール と して うま く活
用 す ることが望 ま しい。 そこで、本節で は戦 略マ ネジメン トの ステ ップの中でBSCが どの よ
うな戦略の コ ミュニケーシ ョン ・プ ロセ.スを提供 す るかについて触 れ、 ケース ・スタデ ィな
どを検 討 しなが らそれが2つ の効 果 に分類で きる ことを示す。 その効.果とは 、戦略 の コ ミュ
ニ ケーシ ョンを促進 させ る効果 と戦略 への意識 および理解 を深化 させ る効果の2つ であるが、
これ につ いては本節後半で論 じる。
さて、戦 略マ ネジ.メン ト・シス テムでは、戦略の コ ミュニケ ーシ ョンを促 す場 を数 多 く提
供 してい る。 まず図1で 示 され る戦略 マ ップ ・BSCの作成段階 において4#,組 織 の ミッシ ョ
ン、価値観 、 ビジ ョン、 および戦略の確認 か ら始 まる。これによ って組織 は 自社の戦略 を再
確 認 し、場合 に よっては戦略 その もの の修 正 も行 うこととなる。その後 、戦 略 に関 わる情報
は、戦略の タイプお よび戦略 テー.マの設定 か ら実施項 目の策定 まで を通 して.具体的 なアクシ
ョン ・プラ ンに まで落 とし込 まれて い く,旨この問 に トップ ・マ ネジメン トと ミドル ・マネジ
.メン トは、戦略 マ ップ ・BSCを適 切に作成 するために戦略 をよ く理解 していな いとならない
の で戦 略の コ ミュニケー シ ョンに 長い時 間が必要 と され る。 した が って 、戦略 マ ネ ジメン
ト ・システムにおいて も予算管理 と同様 、.作成段 階に際 して は ト.ップ ・マ ネジ メン トと ミ ド
ル ・マネ ジメン トとの問 で戦略 の コ ミュニ ケーシ ョンが頻繁 に促 され る。
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図1戦 略 のコ ミュニケーションに影響 を及 ぼす戦 略マネジメン トのステップ
戦 略 マ ノブBSCの 作 成
・ッシ ョン 、価値 観 、 ビジ ョン、
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全社 的 または ビジネス ・ユ ニ ッ ト別 にBSCが作成 されれば、次 にそれ よ り下位の サブ ・ユ
ニ ッ トや個人 とい ったよ り.下位 の対 象にBSCを展 開 してい くケ」 .スが考 え られ る,,...卜位 のサ
ブ ・ユニ ッ トは、 卜位 部門の戦略 目標 を踏襲 し、 白分 たちの業務 の権限お よび責任 が及ぶ範
囲内で.上位 部門 の戦略 目標 の達成 に貢献 で きるような自部門のBSCを 作成 する。 したがって、
下位 のサ ブ ・ユ ニ ッ トに とっては上位部門の戦略 を しっか りと理 解 してい なければ な らない
ことは前節で検討 した通 りである。この時 、上位 部門 は自分たちの戦略をBSCに沿 って説 明
す る ことで 、ロジ ックに則 った明確 な戦略の コ ミュニ ケーシ ョンを図 ることがで きる。 いわ
ゆるBSCの カスケ ーデ ィングとい う概 念 は、...ド位 の サブ ・ユ ニ ッ トに...F位部門 の戦略 を理
解 ・共有 させ るこ とに意義 がある[Niven,LOO2]。
組織 が戦略の遂行段階 に入 ると.、BSCは戦 略 目標の達成 の進捗状況 を測 るパ フ ォーマ ンス
の評価 シ.ステムと して機 能す る。 この時 には トップ ・マネジ メン トお よび ミ ドル ・マ ネ ジメ
ン トの闇で策定 した戦 略が監視 され た状態 にあ るので 、戦略 のコ ミュニケ ーシ ョンは必然 的
に促進 す る。 また、現場 の従業員 にとっても自分た ちが設定 した戦略 目標の達成度合 い をみ
なが ら業 務 を進 め てい くことで戦 略への意 識.や理 解 が次 第に深 まる。 この段 階 で、戦略 や
BSCは中間的に レビューされ るので、遂行期 間中の修 正が行われ ることもある。
戦略 の計画期間 が終 了す ると、BSCの実績値 と目1直 を比 較 し最終的 な戦略の達成度合 い
を総括 し、加 えてBSCで 仮定 した因果関係 を再検討 す るこ とで策定 した戦略の妥 当性 を検 証
す る。 ここで は、 トップ ・マ ネジメン トおよび ミ ドル ・マ ネジメ ン トの間で.、BSCによ って
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示 された組織 内部的 な情報 や外 部環境 的な情報 か らビジ ョンや戦略 の修 正 を行 った り、また
新 たな戦略の策定 を行 った り.する過程 を通 して戦略の コ ミュニ ケーシ ョンが生 じる.現 場の
従業 員において も、..ヒ司 に フ ィー ドバ ックを行いな が.ら自分た ちが設 定 した戦略 目標の 妥当
性 を再検討で きるので戦略の コ ミュニ ケーシ ョンが頻繁に なる。
以上検討 した ように 、BSCを戦略 マネ ジメン トの一環 として利 用す ることによって戦略の
コ ミュニケー シ ョンを促進す ることがで きる。 ここで、BSCに よる難略の.コミュニ ケー ショ
ン ・プ ロセ スを要約 すれば図2の よ うに表せ る。BSCは、戦略策 定時の作成段 階、戦略遂行
時 の進捗度評価段階 、および戦略 の計画期 間終 了時 における業績 評価段階の各段階において、
戦略 の コ ミュニ ケー シ ョンを促進す る。ただ し、JIIX的に トップ ・マネ ジメン トおよび ミ ド
ル ・マ ネジメ ン.トと現 場 の従 業 員な どのボ トム とで は戦略 に 関与 す る役割 が異 な るの で、
BSCは両者 に対 して異 な る影響 を及ぼす と考 え られ る。 トップ ・マ ネジメ ン トおよび ミ ド
ル ・マネ ジメン トの役割 は主 に戦略 の策定 ・管理 なの で戦 略の監視 や修 正の ために戦略の コ
ミュニケー シ ョンを行 う。 それ に対 してボ トムの役割 は、戦略の遂 行なので 自分 たちの業務
と上位 部門の戦略 との 関係 性の理 解な どのため に戦略 のコ ミュニ ケー シ ョンを行 う、,したが
って、BSCに よる戦略の コ ミュニ ケーシ ョンは、3つ の段 階 を経 て トップ ・マ ネジメ ン トお
よび ミドル ・マ ネ ジ.メン トな らびに ミドル ・マ ネジメ ン トお よび ボ トムの間で異 なる形で行
われると考 え られ る。
この ようなプ ロセ.スをみ ると、BSCに よる戦略 の コ ミュニケ ーシ ョン効果 は、大 きく2つ
に区分す ることがで きる。ひ とつは 、戦略の コ ミュニケー シ ョンその もの を促進 させ る効果
である。 この効果 は、戦略 マ ネジメ ン トの 各ステ ッ.プでBSCを利 用す る ことと戦略 をコ ミュ
ニケ ーシ ョンす るこ ととが同時 に行 われ ることに よって生 まれ る もので あ.る。森沢[2001]
は、戦略の コ ミュニケ ーシ ョンが 「期 首 に業績計画 を立 て る時 、期 中に その進捗 を レビュー
する時 、そ して期.末に業績 の達成 度.合いを評価 する時」[p.62]に促 され ることを自らの コン
図2BSCに よる戦略の コミュニケー ション ・プロセス
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サルテ ィングの経験 から述べ ている。BSCを介 して戦略 レベルの対話 が.促進 され る とい う事
実 は、 ま さにBSCに戦略 の コ ミュニケ ー シ ョンを促進 す る効果 があ ることを裏づ けて いる。
したが って 、その他の条件 を一定 とす れ ば、戦略.マネジメ ン トを実 行す る際 に、BSCを利用
す る ことによって、すべ ての組織階 層 において戦略の コ ミュニ ケーシ ョンの促 進 にプ ラ.スの
影響 を与 えるとい う命題 が導 出で きる、,
また、 もうひ とつの効果 は、戦 略へのP,aお よび理解 を進 化 させ る効果 であ る。 これに よ
って、戦略の コ ミュニケーシ ョン ・プ ロセ.スの中で 、CSCに基づ いて戦略 の説明 を行 うこと
によって相手に その内容 を明確 に理 解 させ ることがで きる。ゆ えに、 この効果 は戦略 の説明
力効果 とも呼ぶ こ ともで きる。 これ につ いて 、KaplanとNorton[2001]は米国 のMobile社
の ケー スにおいて 、BSCを使 うことによ って現場の トラック運転手 に対 して彼 らの業 務 と組
織 の戦略 との位置づ けを伝 え ることに成功 した とい う事実 を紹 介 している。 また、宝 酒造の
ケースで も、BSCを作成す るに あたって、 あるス タッフ部門 が自部門 の ミッシ ョンと業務内
容 とのつ なが りを理解す ることで、業 務 目的な どを再確認 で きた ことが明 らかにな ってい る
[長谷川,2001a,p.112]。BSCはロジ ックに裏打 ち され 、かつ一紙面 に記述 できる くらいの シ
ンプルな フレームワークだからこそ、時 に難解で抽象的な戦略 を的確に伝 えることがで きる。
つ まり、CSCとい うツール その ものの 中 に大.きな戦略の 説明力が内包 されてい るとい える。
ゆ えに、 その他の 条件 を....一・定 とすれば 、戦略 マ.ネジメ ン トを実行 す る際 に、BSCを利 用す る
こ とに.よって 、すべ ての組織階層 におい て戦略への意識 お よび理 解の深化 にプ ラ.スの影響 を
与 えるという命題 を導 出で きる。 この命題 は、Chenhall[2005]によってBSCの よ うな戦略
的業績評価 シ.ステム(a;を利用す ることで従業.員の戦略へ の意識 が向 上 したとい う研究 結果か
ら部 分的に実証 されてい る。
以上の よ うに、BSCによる戦略の コ ミュ三ケー シ ョン.から2つ の効果 が抽 出で きた.。両者
の効 果 は、戦略 マネジメ ン トが手順 通 りに適切 に実行 されて いれば 、多かれ少なかれ現 れ る
はずの もσ)であ る。 したが って 、戦略 マ.ネジメ ン トを成功裏 に実行 してい くた めにに 、Esc
を用いて これ らの効 果を最 大隈に高め てい くことが重要 で あるといえる。 しか しなが ら、現
実 には上記の命題が完全 に戒 り立つ よ うな状況 は考えに くい。実際に最近のBSC導 入後 の実
態 に鑑み ても、多 くの組織 で共通す る新 た な問題 が生 じてい る。次節 においては 、この問題
点 に.ついて検討 し、問題解決の ための指針 を2つの所説 を参考 に して試案す る。
??
、
4。バ ラ ンス ト ・ス コア カ ー ドに よ る戦 略 の コ ミュニ ケ ー シ ョン
の課 題 とその解 決 の た め の指 針
前 節で検討 した ように、BSCには戦略の コ ミコ.ニケー シ ョンに関わる2つ の効 果が あ一)た。
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両者 は理 論.上組織の全階層 で発現 しうる効果で あ るが 、先行研 究か らは これ に反 す るデ ータ
が提示 されて いる。林[2004]は自らの調査の帰 結 と して、戦略の コ ミュニケー シ ョン効果
の程度 は組織階層 によって異 な ることを述べて い る。 同研究 に よれ ば、職位 や年 齢が低 いも
の に対 して は、戦略 のコ ミュニケ ーシ ョン効果 が相対的 に小 さい こ とが発見 されてい る。 ま
た、Inner、LarckerおよびMeyer[2003]による定性的 な.分析 結果か らは、BSCに よる業績
評価 はブ ラ ック ・ボ ックスの部分が多いので、現場 の従業.員にCSCを納得 させ ることが困難
で あ.る場合 が多いとい う事実が示唆 され ている。 これ らをみ ると、.多くの企業 で組織階 層 ヒ
の ミ ド.ルー tト ム間 においてBSCに よる戦略の コ ミュニ ケー シ ョン効果の活用 に失敗 してい
るよ うで あ る旨,それ では 、なぜ この よ うな問題 が生 じて しまうのだ ろ うか,本 節前半 では 、
まず この点について検 討 してみたい。
ミ ドル ーボ トム間のBSCに よる戦略 のコ ミュニ ケーシ ョンは、前節で述べ たよ うに進捗度
管理 や業績評価 を中心 と して行 われる場合 が多い 。 したが って 、現場 の従業員 が設定 した戦
略 目標の達成度 合いが監視 される状 況にあ るので 、自 らが担 当す る業務 と戦略 との位 置づ け
に常に 目を向ける ことにな る。 これ は、組織の戦 略 をBSC.に記述 し.てコ ミュニケーシ ョンを
行 う トップー ミドル問 における コ ミュニケ ーシ ョン形式 と明 らか に異 なる。 どち らかとい え
ば、 ボ トムに とって は、組織 の戦略的な情報 その もの を理解す るというよ りも、戦略 と業務
とのつ.なが りを理解 す る ことに重 きが置 かれて い ると考 えるのが妥 当で あろ う、,Kaplanと
Norton[2001]はボ トムへ の戦略 のコ ミュニケ ーシ ョンを促進 させ るために.カ.スケーデ.イン
グの概念 を紹 介 してい る し、 口本の企業 の中には 目標管理 と連携 させてBSCを 利用 してい る
もの が多い。両者 は、概念...ヒは相似的 なもの で、上司 との対 話の 中で部下 が自己の 目標 を設
定 し、それが組織全体 で段階 的に展 開 し.てい くとい うプ ロセス を持つ.目 標管理 がBSCに基
づ いて行われれ ば、当然 この場合の 目標 とは戦略 目標 に あた り、上位 部門の戦略 目標に貢献
す るため.に達成す べ き自己の戦略 目標 を部 ドが設定す 嶺、も.しこれが組織 全体で実行 されれ
ば 、組 織の最.Ltiにあ った戦略の ロジ ックが連鎖的 に組織 を貫 くので、組織は必然的に戦略
に従 うもの になる。だ.が、 ミ ドル ーボ トム間の戦略 の コ ミュニケー シ ョンが失敗 してい ると
い う事実 に基づ けば、手法 と してのカ.スケーデ ィングや 目標管理 は必ず しもうまくい って い
ない とい える。
それで は、 どう して この よ うな問題 が起 きてい るの か とい えば 、主 にzつ の原因が ある と
考え られ 惹 、ひ とつ は、従業 員が予算管理 に基づ く思考方法 か ら脱却す ることが困難 な点 で
あ る。BSCは最終 的 には.予算 に戦略性 を付 加す る ことが 目的 であ るので、図2で も示 した よ
うに、BSCと 予算 が用い られ る紺織階層 と目的 は異 な るが、両者 は連動 して利 用 される こと
にな る。 ゆ えに、BSCの利用方法 が伝統 的なマ ネジ メン ト ・コン トロールに基づ く戦略 の コ
ミュニケー シ ョンの形式 に習慣的 に依存 して しま う場.合が多い だろ う。従来通 り組織 が財務
業績 目標 を重視 して しまう文化 にあれ ば、結 果的 に従 業員は非財務 の戦略 目標 に対 して意識
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を向けな くなる。 したがって、 この よ うな要因がBSCに よる十分 な戦略の コ ミニ、ニケーシ ョ
ンを阻害 して しまう原 因 とな りうると考 えられ る,,
そ して、もうひ とつ の原 因は 、BSCの作成 ・実行単位が組織構造 に依存 して しまい がちな
点で ある。責任範囲の明確 な組織 のサ ブ ・ユニ ッ トをBSCの作成 ・実行単 位 と位置づ けるこ
とで 、比較的容易 にそれ を利 用す るこ とがで きる。 しか し、BSCが部 門や 事業部 とい った組
織 の単位 に依存 して しまえば、従来通 り自部門の業績 を優先 した部分 最適 的 な行動 をとって
しまいが ちにな り、部門 間の戦略の コ ミュニケー シ ョンが阻害 され るだろ う。本 来 、BSCの
理 想的 な適 用単位 は 、KaplanとNorton[zoos]によれば、全社 レベル また は戦略 的 ビジネ
.ス・ユニ ッ ト(StrategicBusinessUnit:SBU>レベ.ルを中心 とす るべ きで ある。SBUは 、必
ず しも事業部 と同 じとはか ぎらず、主 に事業 戦略の遂行単位 と して構成 された組織 単位 なの
で 、SBUが主導的にBSCを利 用すれば 、SBU内の サブ ・ユニ ッ トに対 して効率的 に戦略 のコ
ミュニケーシ ョンを促 進 させ るこ とがで きる。つ まり、戦略 を策定 す る レベル を起 点 と して
BSCを作成 ・実行 しな けれ ば、組 織 を戦略へ整合 させ ることはで きないはずで あ る。部門や
事業 部が主導 でBSCを利 用 して しまえば、部門 間の戦略の コ ミュニ ケーシ ョンは促進 されず 、
従業 員び)戦略の理解 に までは到底及 ばない だろう。 これ も戦略 の コ ミュニケ ーシ ョンを阻害
す る要 因のひ と.つであ るとい える。
以上 の原因 か ら、2つ の命題 が導出 で きる。 どち らの原因 も従 来の マネ ジメ ンi式 へ蟹
存 し続 け ることか ら生 まれ るものであ り、 これ によって 、従業 員がBSCに 対 して取 り組 む姿
勢 を低下 させ て しまっ.ている5換 言すれ ば、従業員の戦略 目標へ の コ ミッ トメン トが、 ミ ド
ルー ボ トム間におけ る戦略 のコ ミュニ ケーシ ョンの促進や.意識 ・理 解の深化 に影響 を及ぼす
決定要.因で ある とい える。 したが って 、その他 の条件 を一・定 とすれ ば、 ミ ドル ーボ トム間に
おいて従業員の戦略.目標へ の コ ミッ トメン トが高 ければ(低 ければ〉、戦略の コ ミュニ ケーシ
ョンの促進 または戦略へ の4PISCdJよび理解の深化 にプ ラス(マ イナ ス〉の影響 を与えるとい
う命題 が導 出で きる。
さて、 このよ ラな命題 が成 り立つ として 」 ミ ドル ーボ トム問にお ける戦 略の コ ミュニケー
シ ョンσ)促進 または戦略へ の意識 および理解の深化 を高 めるために、 ど うした ら従業 員の戦
略へ の コ.ミッ トメ ン トを向上 させ ることがで きるだろ うか。以下 で は、本節 の最後 と して、
この課題 を解決す るための指針 を検討 してみ たい。
まず.予算管理 に基 づ く思考方 法への依存 が生 じるので あれば 、.予算管理 のプ ロセスその も
の を見直 す必要 があるだ ろ う。極 端 なケー.スでは、予算管理 を廃 止 して しまうこ とも考 えら
れ る。 そのよ うな例 と して は、.スウェーデ ンの リテ 一ール 銀.行であ るSvenskaHandelsbanken
のケース[HopeandRraser,2003,PP60-66]があげ られる。 ただ し、同行は 予算管理 のプ
ロセスで問題 のある部分 を修 正す ることで組織のマネ ジ.メン ト・モデル を刷新 して いるので、
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Fraserも業績評価基準 と して外 部組織 との相 対評価某準 を導入す るこ とで、固定業績 契約に
よる財務業績 目標への依存 を排除 してい ることを述 べてい る[2003,pp,73-77].こうして、
業績評価 システムの構造 を改善 す ることによ って 、.予算 的思考 を排除 させ て外 部志向 の戦略
口標への コ ミッ ト.メン トを高めてい る。
次 に、組織構 造へ の依存 問題 を解決 す るため には、KaplanとNorton[2004]が提唱 す るレ
デ ィネ スとい う新 しい概念 を参考 にす べ きで ある と考 え られ る。彼 らは最新の理 論 の巾で 、
組織 の戦 略 を遂行す るために必要 な無形資産 の準備状況 を数値 的に表現す る レデ ィネ.スの概
念 を提唱 してい る。 と くに、人 的資本 に対す るレデ ィ.ネ.スが高 まれば、従業.員は組 織構造 を
超 えて自分た ちが どの戦略R標 の達成 に責任 を持 ち、またその戦略 目標が他の視 点 における
どの戦略 目標に影響 を及ぼす かについて よ り埋 解 を深 めるこ とがで きる。つ ま り、 トップ ・
マ ネジメ ン トや ミドル ・マネジメ ン トが レデ ィネスに基づ いて全従業員 を配置 してい くこと
で、従業 員の戦略 目標への コ ミッ トメン トを高め ることが可能 とな る。組織 は以上 の よ うな
指針 に したがって、従業員の戦略 目標への コ ミッ トメン トを高 め ることで、戦略 の コ ミュニ
ケー シ ョンの促 進や戦略へ の意識 お よび輕 解の深化 を高 めることがで きると考 えられ る。
5.結論 と今後の研究課題
本論文 では、BSCによる戦略の コ ミュニケーシ ョ.ン効果の意義につ いて考察 を行 って き.た。
これ までの主張点 は、次の3点 に集約 で きる(図3参 照)。
第1に1予 算管理 の有効性 は組織 の規 摸 に依存 す る。.組織 の規 模が.小さければ 予算管理 は
有効 に機 能す るが、それが大 きければ予算管理 に よるマ ネジメ ン ト・コン ト.ロー ル に様 々な
問題 が生 じて有効 に機 能 しない。 そ こで 、伝統 的なマ.ネジメ ン ト・コ ン トロール ・システム
の問題 を克服 するために戦略 マ.ネジ メン ト ・システ ムを現在の大企 業の多 くが導 入 しようと
して い る。 ただ し、戦略マ ネジメ ン トを実行 す る際に も当然問題 は生 じる。その代表 的 なも
の が組織 全体 での戦略の コ ミュニケー シ ョンの問題 で ある。組織 の規模 が大 き くなれ ば 、組
織全体 で戦略 をコ ミュニ ケーシ ョンす ることに膨 大な コス トや時 間を要 す るだ ろ う、 その よ
うな コス トや時間 を抑 えコ ミュニ ケー シ ョンを促進 させ るツールがBSCで あ る と考 えれ ば、
BSCによる戦略の コ ミュニ ケーシ ョン効果 には大 きな意義 がある。
第2に 、BSCによる戦略の コ ミュニケー シ ョン効果は、2つ に大別 で きる。ひ とつ は、戦略
の コ ミiニ ケ」シ ョンを促 進 させ る効 果で ある、BSCは戦略 の計画期 間 を通 して戦略 レベル
の対話 の場 を数 多 く提供 す る。つ ま り、BSCを介 して戦略の コ ミュニ ケー シ ョンが組織 の各
階層 で促 進す るのであ る。 また、 もうひ とつ の効 果は、戦略へ の意識 および理解 を深 化 させ
る効果 で ある。BSCは明確 な戦 略の ロジ ックに基づ き、かつ シ ンプルで明瞭 なフ レー ムワー
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図3BSCに よる戦 略の コミュニケー ション効果に関 わる命題の要約
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クで あるので 、 コ ミュニケー シ ョンの相手 に戦略 を説明す るこ とが容易で ある。 ゆえに、戦
略への意識づ けや理解 の促 進 にBSCが役立つ。両者の効 果は、部分 的にではあるが現在 い く
つかの先行研究 に よって実証 されてい る。
第3に 、BSCに よ る戦略 の コ ミュニケ ー シ ョン効果 に は限 界 も存在 す る。それ は、 ミ ド
ルーボ トム間 にお ける戦略 のコ ミュニ ケーシ ョン効 果は トップー ミ ドル間 による戦略の コ ミ
ュニ ケー シ ョン効 果 と比 較 し.て効.果が.小さい.とい う問題.であ る。 この問題 の原囚 は、主 に
2点 あげ られ る。ひ とつ は、戦略 マネ ジメ ン トを実 行 して も組織 に根づ く予算 的な思考方法
か ら脱 却で きない ことで ある。BSCで非財務的 な長期 的戦略 目標 を掲 げて も、従業員が従来
通 り財務 業績 目標 に しか 目を向 けない場 合が多い旨,これに対処す るためには、予算管理プ ロ
セスを.見直す ことなどにようて、予算 的思考.による障害 を取 り除 くことが重要である。次 に、
もうひとつの原因 は、BSCの作成 ・利 用単位が組織構造 に依存 して しまうことであ る。 これ
によって、BSCで記述 され た自部門の業績 を改善 しよ うとす る部分最適 的な行動 が誘 引 さ.れ
て しまい、部門間での戦略 の コ ミュニケー シ ョンを阻害 する逆機 能 が生 じる。 ここでは、 レ
デ ィネスの概 念 を組織 に定 着 させ ることで、入的資本 を戦略 に整合 させ 、戦略 目標へ の意識
づ けや その理 解 を改善す ることが重要 であ る。 こうして 、従業 員の戦略 目標への コ ミッ.ト.メ
ン トを高める ことが 、 ミドル ー ボ トム間での戦略 の コ ミュニケー シ ョン効果 を有効的 に活用
す るための指針で あるとい える。
以F検 討 したよ うに、今後 は先行研 究 で も実務 的に も問題 となってい る ミドル ーボ トム間
にお けるBSCに よる戦略 の コ ミュニ ケーシ ョンの実態調査 を進め ることが急務 であると考 え
る。 さらに、BSC導入組織 にお ける従業 員の戦略 目標への コ ミッ トメン トの程度 を調査す る
ことで、 ミドルーボ トム闘 における戦略の コ ミュニケ ーシ ョンの状況 を分析す る必要があ る。
多 くの組織 において調査 を進 めてい くことで 、従業 員の コ ミッ トメン トを高め るための指針
を今以上 に掘 り..ドげてい きたい。
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【注 】
(1)本論 文 で は、BSCと 表 記 した 場 合 に 、 と くに 文 脈L区 別 す る必 要 が あ る 時 を除 い て 、暗 に 戦 略 マ ッ
プの概 念 を含 む もの とす る。
(2)戦略 マ ネ ジ メ ン ト ・シ ス テ ム を 新 しい マ ネ ジ メ ン ト ・コ ン トロ ー ル ・シ.ステ ム と捉 え る 見 解 は 、 清
水[2004]の考 え に 拠 っ て い る 。 清 水[2004]は戦 略 の 策定 お よび.遂/の プ ロ セ ス に従 っ て マ ネ ジ
メ ン ト ・コ ン トロ ー ル の 階 層 を 定 義 して 、戦 略 マ ネ ジ メ.ント ・シス テ ム が広 い 意 味 で の マ ネ ジ メ ン
ト ・コ ン トロ ール ・シ ス テ ム で あ る と考 え て い る。 戦 略 マ ネ ジ メ ン ト ・シス テ ム は長 期 的 に 到 達 す
べ き ゴ ー ルの 明 示 化 に 関 わ る機 能 を持 つ 点 で 、 新 しい マ ネ ジ メ ン ト ・コ ン トロ ー ル.・シ ス テ ム で あ
る とい え る。
(3)Anth(myとGovindarajanによ るマ ネ ジ メ ン ト ・コ ン トロー ル の 体 系 とKeplanとNortonによ る戦 略 マ
ネ ジ メ ン トの 体 系 と の 比 較 に つ い て は 、 清 水[2004]が経 営 計 画 、 管 理 会 計 、 お よびMihonyの体
系 との 関係 性 を以 下 の よ うな 表 に ま とめ て い る。
表 ↑ 経営計画 ・管理会計 ・Anthonyの体系の 関係
経営計画 利益計画 具体的技術. Anthonyの体 系
戦略策定 戦略策定
経営方針
マ ネ ジ メ ン ト ・
コ ン トロ 一ール
..、.恥一「..一目
戦 略 的 計inG




短 期 的マ.ネジメ ン
ト ・コ ン トロール
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